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Les soft skills, tout le monde en parle. 97% des recruteurs disent méme en tenir compte
lors de leurs recrutements. Plus ou moins intuitivement, chacun sait leur importance.
Elles sont devenues incontournables, en termes de recrutement des talents comme de
développement des potentiels.

Mais sait-on toujours de quoi on parle vraiment quand on évoque le terme

« soft skills » ? En avons-nous tous bien la méme vision ? Sait-on comment les nommer ?

Les apprécier ? Les évaluer ? Mieux encore les développer ? De quoi avons-nous besoin
pour progresser dans notre compréhension du sujet ? De quels cadres spéecifiques ? De
quels modeéles ? De quels outils ?

Pour vous, nous avons donc tenté de faire un point complet des principales questions
que nous posent - a tous - les soft skills aujourd’hui. Nous avons interviewe des
professionnels des RH et des experts, nous vous proposons des outils, un modéle et des
réflexions. Pour ensemble progresser vers toujours plus de conscience de soi, dagilité et
de créativité... dans un monde ouvert, complexe et passionnant !

Dominique Duguesnoy,
Directeur Général de PerformanSe
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Les soft skills... au fait c’est quoi ?

Par soft skills, nous entendons ici un ensemble de savoir-étre favorisant I'adaptation a
sonenvironnement, aux autres et a soi-méme, grace alamise en ceuvre de compétences
inter- et intra- personnelles propres a chacun.

Soutenues par certaines habiletés cognitives excluant toute forme de savorr, les soft
skills sexpriment principalement a travers nos traits de personnalité, notre maniére
de composer avec nos émotions, de résoudre des problemes complexes, ou encore
de communiquer. Les soft skills ont la particularité détre transférables a différentes
situations clés d'influence, de prise de décision, d’efficacité, ou encore de collaboration.
Leur nature dynamique autorise ainsileur évolution tout au long de la vie de l'individu.

Pourquoi les soft skills sont

devenues essentielles...

La performance des organisations est clairement
associée aujourd’hui a lengagement des equipes.
Ladhésion aux projets, lenvie de participer, de
s'impliquer, et de realiser des missions qui dépassent
le cadre du seul « travail prescrit », conditionnent
largement la réussite densemble.Du point de vue
de lorganisation, sintéresser a ce vers quoi les
individus tendent et ce qui les met en mouvement de
maniére naturelle n'est donc plus un sujet anodin. Un
environnement qui permet de répondre aux besoins
des individus est en effet un environnement au sein
duquelils seront plus heureux, donc plus engageés... et
plus performants!

En méme temps, les entreprises se transforment
dans un environnement de plus en plus complexe,
instable et incertain. Le cycle des enjeux stratégiques,
tactiques et politiques dans les entreprises sacceélére
au gré des évolutions réglementaires, sociétales et
technologiques, qui

renouvellent profondément les métiers. Au-dela
des compétences purement techniques, certaines
soft skills deviennent des valeurs pérennes : la

capacité dapprendre, la polyvalence et [lagilité
notamment. Et cela na rien de surprenant : 8 mesure
que lautomatisation remplace 'humain sur un grand
nombre de taches impliquant des actions répétitives,
les individus deviennent libres de se consacrer a des
taches plus épanouissantes. Créativité, intelligence
émotionnelle, flexibilité cognitive deviennent donc
également plus essentielles, pour assurer une
complémentarité optimale entre 'homme et la
robotique.

Besoin dengagement, donc dadhésion, fortes
transformations, donc nécessité dagilite, libération
du potentiel par lautomatisation, donc possible
créativité... cest tout le contexte actuel qui interroge
en permanence les entreprises sur les soft skills, ces
savoir-étre qui influencent désormais si fortement les
compeétences et les performances.
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Les soft skills et la fonction RH
® Représentations sociales et besoins concrets

Le terme « soft skills » sest largement répandu,
clest évident... mais il n'a en réalité pas de définition
officielle précise pour autant ! Cest pourquoi, chez
PerformanSe, nous avons eu envie dapprofondir
le concept en multipliant les points de vue...

Nous nous sommes ainsi intéressés aux
représentations sociales associées au terme « soft
skills»,parlesprofessionnelsdesRH,maisaussipardes
actifsendehorsdelafonction, pour mieux comprendre
limage que peuvent sen faire difféerents publics
concernés (derecruteursetde candidats notamment).
Nous avons en paralléle interrogé de maniére

approfondie un échantillon trés important de
recruteurs en entreprise sur les compétences
attendues, pour  mieux comprendre en
détail la représentation de leurs besoins.

Et nous avons confronté aussi lensemble
avec les compétences clés pour 2025, telles
que définies par le World Economic Forum.

Une maniére de cerner la question au plus prés des
enjeux réels, au-dela de lieux parfois un peu trop
communs...
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Les soft skills et la fonction RH

Soft skills : les représentations sociales

Pour comprendre les représentations sociales
associées au terme « soft skills », nous avons interrogée
100 personnes — RH et non RH- en leur demandant
dassocier librement autour du terme (posé sans
aucune explication ni commentaire) et dévoquer ainsi
au moins 5 mots qui leur venaient spontanément a
l'esprit en regard. Nous nous sommes intéresseés aux
places (quels mots viennent en premier, en second
etc.), aux répétitions et aux dispersions.

Pour les RH, au final, le champ de mots associés
est plus construit et plus cohérent, constituant
bien les « soft skills » comme objet social. Au coeur
de leur représentation apparaissent en majeur
les deux dimensions dAGILITE et dEMPATHIE.

Pour les non RH, le champ de mots associés est plus
large, et la représentation associée logiquement
plus floue. Le coeur de leur représentation se situe
plutét autour de la seule idée dADAPTABILITE.

Non-professionnels RH

On constate ainsi sans surprise de vrais écarts entre
les populations, mais aussi un terrain de recoupement
possible autour d'un concept global dAGILITE /
ADAPTABILITE. Les soft skills comme compétences
souples pour mieux vivre le changement ?

A noter : des dimensions naturellement
importantes également comme FESPRIT
DEQUIPE ou la COMMUNICATION -
qui relévent bien de soft skills pourtant -
apparaissent seulement a la périphérie des
représentations associées au terme. Comme
si des dimensions plus classiques, bien plus
anciennes en termes de savoir-étre recherches,
ne se reliaient pas si facilement a un mot ainsi
moderne, naturellement associé plutdt aux
évolutions les plus récentes des organisations...

Professionnels RH

ADAPTATION

Agilité
Communication
ouverture EMPATHIE

Equipe Creativite

EMPATHIE

ADAPTATION
COMMUNICATION

Autonomie

Ecoute
Créativité
Esprit d'équipe ,
Bienveillance
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Soft skills : les compétences

recherchées

Dans un tout autre cadre détude, plus de 1 300
professionnels des RH ont été interrogés sur les
compeétences qu’ils recherchaient en priorité lors
de leurs différents recrutements. Selon les fonctions
concernees, ils devaient ainsi choisir entre 12 et 15
compeétences «soft » parmiuneliste de 40, regroupés
en 5 catégories selon le modéle IDEAC® développé
par PerformanSe (Influence / Décision / Efficacité /
Agilité / Coopération - voir en page 13).

Au final, les 3 soft skills les plus demandées sont
TAPPROPRIATION STRATEGIQUE (au sens
de compréhension des enjeux de lentreprise),
FORGANISATION et [TESPRIT DEQUIPE,
devant 'EMPATHIE, le CONFORMISME et Ila
DISPONIBILITE. A noter : 5 des 10 premieres
concernent le champ de la Coopération.

Enparalléle,les compétencesles moinsrecherchées
sont : la DELEGATION, la CONSCIENCE DE
SES CAPACITES et la RESPONSABILISATION,
devant la VISION, la CONFIANCE EN AUTRUI et la
DISPOSITION POUR APPRENDRE.

Les 10 tops

# 1. Appropriation stratégique
#2. Organisation
#3. Esprit d'équipe
#4. Empathie
#5. Conformisme

#6. Disponibilité
#7. Stratégies dapprentissage
#8. Communication
#9. Gestion de lacomplexité
#10. Adaptation

Les soft skills et la fonction RH

Lareprésentationquisendégage savéreainsiencore
trés classique. Les dimensions d'adhésion au projet,
le sens du groupe, l'organisation et la disponibilité
sont toujours trés prégnantes. Les qualités les plus
personnelles, les plus réflexives, ce qui reléverait par
exemple de la « Clarté du Concept de Soi » (voir en
page 14) demeurent trés secondaires encore.

A noter enfin, en regard de I'étude de représentation
sociale : LADAPTATION ne vient ici qu'en numéro 10
sur 40. Et c'est la seule compétence présente dans
le top 10 qui reléve de la catégorie AGILITE. Autant
lidée est au coeur méme du concept de soft skills,
autant la réalité du besoin associée semble plus
nuancée au final, au profit de dimensions plus larges
et cette fois plus traditionnelles, comme lesprit
d'équipe, 'empathie ou lacommunication.

Les 10 flops

#10. Orientation résultats
#9. Prise derisque
#8. Conceptualisation
#7. Arbitrage
#6. Disposition pour apprendre

#5. Confiance en autrui
#4.Vision
#3. Responsabilisation
#2. Conscience de ses capacités
#1. Délegation
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En tant que chercheuse, quest-ce qui
vous interpelle dans I'étude de représentation sociale
des soft skills ?

On constate que la seule idée vraiment claire
et partagée concerne les dimensions dagilite /
adaptabilité. Ce qui dit sans doute bien le lien entre
le besoin profond des organisations aujourd’hui de
s'adapter a des environnements trés mouvants... et le
développement méme du concept de soft skills. Sinon
— dans ses difféerences entre les deux populations —
I'étude démontre aussile besoin d'expliciter clairement
les mots employés quand on parle de soft skills si on
veut trouver de vrais terrains communs au sein des
organisations. En recrutement par exemple, il importe
que le recruteur et le candidat parle un minimum le
méme langage ! Pas sir par exemple que « agilité »
et « adaptabilité » disent tout a fait la méme chose en
veérité...

Et dansI'étude sur les compétences
recherchées ?

Le développement de nouvelles compétences
comportementales est bien sir devenu clé pour
les organisations actuelles. Mais les besoins
antérieurs n'ont pas disparu pour autant ! Le besoin
dorganisation par exemple est toujours bien présent,
et clest logique. Les soft skills recherchées sont des
compeétences en plus, notamment dans le champ
collaboratif. Elles ne se substituent pas en réalité
aux compeétences traditionnelles, elles viennent
seulement idéalement les enrichir et les compléter.

Parmi les compétences du futur — telles que décrites
notammentparle WorldEconomicForum-onconstate

3 questions a Alexandra Didry,
Directrice de la R&D chez PerformanSe

que certaines n'apparaissent pas si clairement dans
les besoins exprimés...

C'est vrai. Ainsi de ce qui concerne linnovation, ou
la pensée critiqgue par exemple. Sans doute parce
que certaines ne concernent naturellement que
des populations malgré tout restreintes au sein des
organisations. La prise de risque et linnovation par
exemple ne sadressent pas ou peu aux collaborateurs
dexécution. Mais sans doute aussi... parce qu'il nous
reste duchemin afaire | Onvoit bienici que I'entreprise
demande encore facilement plus de « conformisme »
et de « disponibilité » que de « créativité » et « desprit
critique »...

Les 10 compétences clés

en2025...

# 1. Pensée analytique et innovation
#2. Stratégie d’apprentissage

#3. Résolution de problémes complexes
#4. Pensée critique et analyse

#5. Créativité

#6. Leadership et influence sociale

#7. Utilisation de la technologie

#8. Conception et programmation de la
technologie

#9. Tolérance au stress et flexibilité

#10. Raisonnement et idéation

*Source : World Economic Forum
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Finance.

BNP PARIBAS

PERSONAL FINANCE

Comment définir les soft skills ?

Les soft skills regroupent toutes les compétences qui
ne relévent pas de I'expertise et de la connaissance
technique. Clest-a-dire tous les comportements
professionnels et humains : le relationnel, la
communication, le respect de lautre, l'interaction avec
les autres... Pour moi, elles favorisent le mieux vivre
ensemble dans I'entreprise.

Pourquoi les soft skills occupent-elles une part
importante dans votre démarche RH ?

Au-dela de lexpertise des collaborateurs, les
entreprises ont surtout besoin des interactions entre
les collaborateurs. Je crois beaucoup a l'intelligence
collective. Jaila conviction depuis toujours que 1+1=3.
Dans cette capacité de communiquer les uns avec
les autres, j'y trouve la capacité a fédérer et donner

Retour d’expérience de Delphine de Mailly
Nesle, Head of People Strategy & Leadership
Development chez BNP Paribas Personal

Entant que professionnel RH, les soft skills ont toujours été une priorité pour
Delphine de Mailly Nesle. Les compétences comportementales constituent
aujourd’hui une différence concurrentielle entre entreprises similaires. Ses
convictions en matiére de soft skills.

du sens a travailler ensemble. La transversalité, la
coopération, la co-construction sont des facteurs de
valeur ajoutée qui font la différence. lls démontrent la
capacitéd'interagiravectoutessortesdinterlocuteurs
:vers le haut, vers le bas, vers les cotes, vers différents
pays. Ce qui développe lagilité et l'adaptabilité.

« Au-dela de I'expertise des
collaborateurs, les entreprises ont
surtout besoin des interactions entre
les collaborateurs. »
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A quel moment, BNP Paribas Personal
Finance a identifié les soft skills comme un
enjeu ?

BNP Paribas Personal Finance a toujours
porté une attention aux compétences
comportementales. Mais dans les faits,
cela pouvait ne pas se traduire dans les
décisions. Aujourd’hui, la DRH ne nomme
plus systématiguement un manager pour
son expertise, mais bien pour son leadership.
C'est une longue transformation, mais elle se
développe. Malgre leur excellence, les experts
nesontpasforcémentdebonsleaders.Dautant
que les collaborateurs sont de plus en plus
exigeants,lesjeunesnotamment.S’ilsnecroient
pas en leur leader, si en tant que personne, le
leader neleur parle pas,ils "hésitent pas a partir
dans une autre entreprise. Or, les entreprises
ont un probléeme de recrutement des talents.
Il est facile de faire du marketing et de belles
promesses demployeur, mais il faut aussi que
cela se traduise dans la réalité au quotidien.

Est-ce que BNP Paribas Personal Finance
dispose d’un référentiel pour ses soft skills ?

A Téchelle du groupe, nous disposons d'un
catalogue de compétences tant hard skills
que soft skills et qui est utilisé pour lister
les compeétences pour chaque poste. Les
candidats sont challengés par des exercices,
des mises en pratique qui permettent d'évaluer
leurs réactions et leurs comportements.
Nous avons aussi beaucoup de
programmes de formation qui permettent
au personnel déja recruté de suivre les
évolutions de nos métiers et de s’y adapter.
Pour construre un programme de

développement des collaborateurs, je vérifie
toujours mes convictions personnelles
par la réalité du terrain, pour éviter que
le programme soit quelque chose de
compléetement hors sol, déconnecté des
besoins réels. Sinon cest voue a léchec. Or,
il y a toujours eu suffisamment de faisceaux
concordants pour pouvoir faire des choix
éclairés et justes.

« La transversalité, la coopération, la
co-construction sont des facteurs de
valeur ajoutée qui font la différence. »
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® L'évaluation des soft skills

Les compétences comportementales constituent I'un
des éléments majeurs dans la formation de l'identité
individuelle, notamment a travers les capacités
d'adaptation et le potentiel dévolution. C'est pourquoi
elles sont maintenant considérées comme un facteur
essentiel de la réussite professionnelle et, a ce titre,
prises en compte dans les processus de recrutement,
de mobilité ou dorientation professionnelle.

Toutefois ce capital immatériel de lindividu, évolutif
et multi-facettes se laisse difficilement appréhender.
Sa mesure implique donc nécessairement un
outillage spécifique pour saisir et interpréter ses
difféerentes manifestations, des meéthodologies de
travail pertinentes et une philosophie permettant de
relativiser la connaissance obtenue, dans le temps
et par rapport aux situations professionnelles...
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De la nécessité d'un modeéle

d'évaluation spécifique

Des besoins de I'entreprise qui évoluent...

En phase de recrutement, les entreprises cherchent
avant tout des ressources pour maintenir et/
ou augmenter les capacités productives de leur
entreprise. Elles vont donc plutét s'intéresser aux hard
skills (savoirs et savoir-faire), comme a la capacité
de lindividu a étre opérationnel immédiatement.
Elles cherchent a pronostiquer la performance a
la tdche pour des enjeux court terme. Mais, trés
souvent, dans un monde instable, elles sont alors vite
confrontées a un nouveau « plafond de verre ». Le
candidat ou collaborateur ne sadapte pas au mode
de fonctionnement de l'entreprise. Il ne comprend pas
ses codes politiques, n'interagit pas de facon efficace,
ne renouvelle pas ses compétences, ne produit pas
d'idées nouvelles, ou ne sengage pas au-dela du
cadre prescrit... et il nNest donc pas si performant dans
laréalisation de ses activités.

Lévaluation des soft skills

Car trop souvent les facteurs humains nont pas
été réellement pris en compte dans le processus
décisionnel. Et les indices permettant de pronostiquer
la performance adaptative et la performance
contextuelle ont été sous-estimés...

En paralléle, l'entreprise est régulierement contrainte
dajuster quantitativement ses effectifs pour faire face
a sa croissance, des métiers appelés a disparaitre,
ou des changements stratégiques impliquant une
réallocation des ressources. Et en méme temps,
qualitativement, elle attend de ses équipes quelles
soient toujours plus flexibles, plus engagées, plus
collaboratives. Les mutations permanentes, la
transformation des emplois, I'évolution de l'exercice du
travail militent ainsi pour un renouvellement du cadre
conceptuel de l'étude de la performance au travail et
de ses principes dévaluation.
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...au modéle d'évaluationidéal

Un modéle pertinent dévaluation des soft skills
doit donc tout dabord permettre de rendre visible
certains facteurs de personnologie (science
de la personne humaine). En effet, l'analyse des
déterminants psychologiques de la performance au
travail et particulierement ceux afférents a la relation
d’échange entre lindividu et l'entreprise méritent détre
considérés attentivement. Etant donné la subjectivité
des perceptions dans la formation de la confiance en
soi et du sentiment defficacite, il parait important de
tenir également compte des influences jouées par :
 lindividu Ilui-méme, notamment ses traits de
personnalité et ses schémas de pensées issus de ses
expériences antérieures,

elesautresacteurstels que son supérieur hiérarchique
immeédiat, ses collegues ou les professionnels des
ressources humaines,

e la structure, cest-a-dire la culture d’entreprise.

Laréussitedel'évaluationdessoftskillsreposeenméme
tempssurladéfinitiond’'uncadre permettantde décrire
avec justesse, precision et clarté les compétences
comportementales concernées. En effet, l'objectif
principal du modeéle est bien de constituer un support
de médiation. Lapproche doit permettre de décrire
les compétences de facon simple, compréhensible
a la fonction RH comme aux managers... qui ne sont
pas nécessairement des experts en personnologie !

Le simple listing des qualités recherchées chez un
candidat ne peut donc répondre aux exigences
méthodologiquesd’'une pratiquejuste.llestnécessaire
de formaliser la définition des soft skills, d’'une maniere
exploitable, transférable, objective et partagée. Un
modéle ainsi adapté aux exigences actuelles pourrait
reposer sur cing principes:

« principe structurant, car il pose les bases d'une
évaluation distanciée et guidé,

Lévaluation des soft skills

« principe de partage du sens des compeétences
requises, par limplication de tous les acteurs de
l'entreprise dans sa construction,

 principe de communication, car il adresse les
compétences nécessaires et rend possible une
communication objectivée, interne ou externe, sur
celles-ci,

« principe de tracabilité, car il permet dorganiser un
processus de décision et de lexpliciter,

« principe d'équité, car chaque candidat/collaborateur
est évalué par tous les acteurs d'un méme processus
de recrutement ou de développement selon les
mémes critéres.

La construction d'un modéle instaure naturellement
une démarche qualité car elle oblige chaque
acteur a élucider ses propres représentations des
compétences, a les confronter avec celles des autres
etalesjustifier. Ce travail d'explicitation vise aorganiser
une vue partagee et objectivee des compétences
requises et a batir un dispositif d'évaluation maitrisé
par tous. Siles compétences techniques peuvent faire
lobjet d’'une validation objective, les compétences
comportementales relevent du déclaratif et dune
méthodologie de validation qui impligue au départ
l'utilisation d’'un outil dévaluation fiable, reposant sur
l'utilisation d’'un langage commun. Sans ce modéle,
comment faire collaborer techniciens, experts,
managers, praticiens qui, chacun dans leur domaine,
ontdéveloppée des sensdifférents pour unméme mot ?
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Le modeéle IDEAC® développé

par PerformanSe

Fruit de plusieurs années de réflexion et de travail,
IDEACE® est un modéle intégratif de soft skills incluant
deux sources majeures d'inspiration::

 les apports provenant détudes prospectives en
matiere de soft skills clés pour demain,

«les besoins des organisations en matiere dévaluation
et de développement des compétences.

Le modéle a été concu afin de sadapter
aux nouveaux enjeux du monde du travail
(complexité-changement) et apporter un éclairage
unigue sur des dimensions critigues en milieu
organisationnel. Cing principales dimensions y ont

Lévaluation des soft skills

«INFLUENCE : pour construire une relation avec autrui
dans le but de faire adhérer, entrainer ou collaborer.

« DECISION : pour initier, évaluer, synthétiser des
propositions de différents niveaux dabstraction et
denjeux dans un environnement complexe.

« EFFICACITE : pour optimiser l'atteinte des objectifs
et lefficience organisationnelle, en utilisant des
méthodes et des outils adaptés pour réguler l'activite.
« AGILITE : pour toutes les dispositions qui favorisent
une adaptation a un environnement changeant et
rapide, et la gestion de situations de travail incertaines.
« COOPERATION : pour faciliter l'efficacité du travalil
en équipe et la fluidité des rapports interpersonnels.

été ainsi identifiees comme particulierement utiles
et descriptives des soft skills au travail (Influence
— Décision — Efficacité — Agilité — Coopération),
constituant une base solide et originale pour décrire
les modes privilegiés de la personne dans la
réalisation de ses activités professionnelles.

Comment utiliser un support d'évaluation et de restitution ?

La voie la plus utilisée pour découvrir et comprendre les caractéristigues d’'une « personnalité » est assurément
l'entretien, donc une approche narrative par la verbalisation. Ainsi la premiére exigence attendue dun outil
dévaluation des compétences comportementales serait quil dynamise, enrichisse, étonne et stimule la
découverte de lautre par I'échange et la communication. A ce titre, les outils qui se limitent & fournir des
« scoring », si pertinents soient-ils, ne seront toujours que trés relatifs. lls resteront qui plus est toujours une énigme pour la

personne évaluée.

L'outil doit jouer en effet un réle de médiation de soi sans excées de pensée critique et sans excés de bienveillance. Car plus
un individu a une vision claire de lui-méme, de ses ressources, de sa contribution, plus il se situera avec justesse dans un
environnement mouvant. Il importe donc de développer au travail de vraies pratiques réflexives, pour étre capable de parler
de soi, a soi-méme, en sachant prendre le temps nécessaire. Plus I'individu sait réflechir a ce que qu'il fait en effet - seul, a deux,
ou en groupe - mieux il régule ses actions et plus il est performant.

Comme les pratiques réflexives senrichissent toujours de la confrontation avec un tiers, I'entretien de restitution - qui s'appuie
sur les résultats de l'évaluation - est donc un moment idéal pour offrir un cadre de partage, des clés de compréehension
complémentaires, et permettre au collaborateur de parler de lui-méme pour favoriser la prise de conscience et la projection.
Quelle que soit sa finalité — recrutement, développement, gestion de carriére - l'entretien de restitution peut et doit constituer
un vraimoment dapprentissage de soi.




Lévaluation des soft skills

Et si on développait de nouveaux concepts
d'explication de la performance au travail ?

Nouveaux enjeux... nouveaux concepts ?

Dans un monde trés mouvant, la compréhension
réelle de soi et de ses attentes profondes dans son
job, deviennent également des facteurs explicatifs de
la performance. Plus l'individu est au clair, plus il sera
efficace.Clartédelavisiondesoietqualitéd'engagement
deviennent ainsi des éléments clés, a définir, suivre,
apprehender... D'ou limportance pour PerformanSe de
développer notamment deux nouveaux concepts, que
nous pourrions nommer « Contrat psychologique » et
« Clarté du concept de soi ».

Contrat psychologique

Limplication des salariés n'a jamais été autant sollicitée
quaujourd’hui. Pour répondre aux exigences de
productivité, afin doptimiser quantitativement les
ressources humaines en interne, mais aussi pour
faire face aux enjeux de renouvellement des métiers,
aux évolutions technologiques, réglementaires et
societales.

Or, si limplication des collaborateurs dans les
organisations a longtemps reposé sur un contrat
psychologique stable entre salarié et employeur, qui
les engageait réciproquement, 'un sur la sécurité de
I'emploi, l'autre sur sa loyauté, ce contrat est désormais
caduc. Il devient donc essentiel de comprendre
comment chaque individu se construit maintenant en
termes de contribution, ses croyances, son niveau
d'acceptation des efforts, sa sensibilité aux valeurs de
l'organisation et sa volonté de se projeter. Le Contrat
psychologique renvoie ainsi aux éléments implicites du
contrat de travail écrit et formel. Il décrit les dimensions
tacites, psychologiques, donc évolutives d’'une relation
dempiloi. Il doit permettre de mieux comprendre les
formes de contribution et dengagement, le type de
projection et les stratégies de développement de
lindividu au travail.

Clarté du concept de soi

La connaissance de soi est un processus, pas un objet
statique défini une fois pour toutes. Il est donc pertinent
d'interroger également la personne sur ce quelle croit
delle et mesurer sa capacité a se définir de fagon claire,
cohérente et stable dans le temps.

La connaissance de soi nest pas sans lien avec la
performance autravail eneffet. Plusune personneaune
vision claire de qui elle est, plus cette vision influence
positivement ses relations et ses engagements, plus
elle va pouvoir faire et assumer des choix en limitant
le niveau de doute. Le sentiment de bien se connaitre
influe sur l'optimisme & atteindre un but et facilite la
capacité a susciter la confiance autour de soi et a
s'adapter avec souplesse.

S’intéresser a la Clarté du concept de soi, permet de
comprendre la maniére dont l'individu se positionne
face a des expériences nouvelles, des situations
complexes ou critiques. Dans un monde de plus en plus
instable, lacompeétence a se décrire avecjustesse et se
connaitre en profondeur ne serait-elle pas ainsi la plus
déterminante pour expliquer la performance ?
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Que pensez-vous du concept de Contrat
psychologique ?

C'est un concept trés intéressant... mais flou et difficile
a appréhender aujourd’hui par les professionnels
RH, alors que les éléments implicites du contrat de
travail sont potentiellement trés explicatifs de la
satisfaction, de I'adhésion ou de la fidélité au travail !

Comment pourriez-vous le définir néanmoins ?

Il s'agit d’'une constructionindividuelle, d'une croyance,
d'un ensemble de croyances. Comment est-ce qua
lintérieur de moi je me représente le contrat que jai
/ que je vais signer ? Ce que je donne, ce que je veux
recevoir, ce a quoi je suis prét a m'engager, ce que
jestime qui mest di en échange ? Et comme il sagit
d'une croyance, elle peut bien sir évoluer dans le
temps, a fortiori au début d'une relation de travail...

Comment se construit le contrat
psychologique ?

Il y a un contrat en amont du recrutement, fait de
projections a priori, un contrat en recrutement, fait
denvies et de motivations déclarées souvent sur-
jouées, puis un contrat réel a I'épreuve des faits,
qui méle des dimensions plus objectives et des
dimensions plus affectives. D'un c6té des éléments
transactionnels, autour déchanges d’intéréts
mutuels, de lautre des éléments relationnels,
autour de questions de loyauté, deéquité etc.

4 questions a Xabi Borteyrou, Docteur
et Professeur en psychologie du travail a
I'Université de Paris.

Quel usage concret peut-on faire du concept en
entreprise ?

Le concept de Contrat psychologique nous permet de
prendre mieux conscience des dimensions implicites
du contrat de travail. Il nous rappelle que I'échange ne
se limite pas aux éléments factuels et milite pour une
clarification, une explicitation, une verbalisation des
attentes et des représentations. Et une verbalisation
réguliere car ca évolue dans le temps tout le temps
! Plus les éléments de contrat a lceuvre seront
clairs et partages en effet, mieux on préviendra les
malentendus, les sentiments parasites de trahison
par exemple. Et mieux on réduira ainsi ruptures
inutiles, désengagements et turn-over au travalil.
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Regarder le candidat selon

son potentiel a occuper des
responsabilités demain

La Redoute

Pourquoi attachez-vous une importance toute
particuliére a I'évaluation des soft skills ?

Le déclic est survenu lors dun précédent poste.
Lorsqu'un employé faisait correctement sa mission,
nous lui proposions de devenir manager dunité
de vente. A ce moment-1a, nous avons commenceé
a rencontrer nos premiers déboires. Nous avons
cherché acomprendre pourquoi un excellent employé
avec un service client extraordinaire pouvait ne
pas devenir un bon leader. Et nous avons constaté
que nous avions un probléme dévaluation : nous
regardions les compétences du poste actuel et pas
le potentiel sur le poste futur : comportement mental,
animation d'équipe, communication...

Retour d’expérience de David Lamy, Directeur des
Ressources Humaines de La Redoute.

Depuis 2005, David Lamy evalue les compétences comportementales tant
dans le recrutement de talent que dans la gestion de carriéres. Aujourd’hui
encore, il applique cette approche aux équipes de La Redoute.

Quelle solution aviez-vous mise en place ?

Jai décidé dappliqguer a la promotion interne le
test de recrutement que nous utilisions pour les
collaborateurs externes. Cela nous a permis davoir
une vision plus holistigue de notre salarié et étre
capable de mieux predire sa capacité a performer
dans son futur environnement. Préalablement,
nous avions identifié de fagcon un peu empirique
les grands domaines de compétences qui
faisaient quun collaborateur promu rencontrait
la réussite dans son nouveau poste de manager.
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Pouvez-vous nous détailler la finalité de ce processus
dévaluation ?

Lévaluation réguliere permet didentifier trés en
amont ceux qui ont acquis les soft skills nécessaires
pour réussir dans un nouveau role de manager, et
ceux qui doivent encore produire un apprentissage.
Pour ces derniers, nous avions mis en place un
debriefing afin de les accompagner dans leur
montée en compétences comportementales,
avec lidée que dans 3, 6 ou 12 mois, ils puissent
effectivement étre promus managers de magasin.
Les perspectives de croissance rendaient crédible
le message et motivaient les intéressés. Un avantage
que nont pas forcément toutes les organisations.

Aujourd’hui, appliquez-vous les mémes principes chez
La Redoute ?

Je ne suis pas un tres grand supporter de prendre
I'évaluation de la performance comme base unique.
Cette derniére contient un certain nombre de biais, en
plus d'étre centrée sur les compétences techniques.
Jai proposé de compléter cette approche par un outil,
qui permet de regarder le candidat selon son potentiel
identifié & occuper des responsabilités demain. De
la sorte, nous avons une vision a 360 degrés sur

les compétences que nous avons et devrons avoir
demain, pour assurer la succession aux différents
postes a responsabilite. Nous avons travaillé sur
la mise en place d'un référentiel dune dizaine de
compeétences clés. Le choix a été effectué par des
interviews des managers en réussite qui ont décrit
eux-mémes les compétences clés de leur poste.

Quelle périodicité recommandez-vous pour une
évaluation réguliere ?

Aujourd’hui, l'évaluation est faite qu'une seule fois par
an. Nous avons l'ambition de développer d'ici les 12
prochains mois, une culture du feed-back. C'est-a-dire
davoir la capacité a un moment précis et opportun,
de s'asseoir et déchanger avec le collaborateur sur
la période qui vient de se passer. Lobjectif est d'aider
le collaborateur a progresser et identifier ses points
forts. Ce qui implique que le feed-back doit étre le
plus proche possible de linstant donné pour quil
ait un sens. Ce qui explique que je ne suis pas fan
de l‘évaluation annuelle. Pour moi, I'évaluation et le
feed-back continus sont beaucoup plus puissants
pour permettre un meilleur développement.

« Nous avons une vision a 360 degrés
sur les compétences que nous avons
et devrons avoir demain, pour assurer
la succession aux différents postes a
responsabilité. »
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® Ledéveloppement des soft skills

Si les soft skills sont aujourd’hui essentielles
en entreprise - pour faciliter notamment
collaboration et adaptabilité - se pose bien sir la
question de comment les identifier, comment les
mesurer... mais aussi comment les développer.

Ou mieux encore, si on
leur  développement  est
presque naturel, comment

considére que
envisageable et
accélérer leur

développement pour toujours plus de croissance
individuelle et de performance collective...
Comment créer ainsi les conditions nécessaires
a leur épanouissement pour permetire aux
équipes de déployer leur plein potentiel.

Etudes, réflexions, avis dexperts... voici quelquesidees
enregard!
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Les conditions favorisant le

Le développement des soft skills

développement des soft skills

S'il existe des facteurs dispositionnels entrainant des
différences interindividuelles dans l'acquisition de ces
compeétences « douces », elles peuvent cependant
se cultiver et se consolider dans le temps au point
dintégrer les habitudes et de devenir de nouveaux
traits stables. Mais leur acquisition progressive
demande que soient conjugués convictions réelles,
efforts répétés et environnements favorables...

Des chercheurs suisses (Hennecke et al., 2014)* ont
en effet mis en évidence trois conditions nécessaires
au changement:

« considérer le changement comme désirable. Que le
changement soit une finen soiouun moyen datteindre
dautres buts na pas d'importance... seul le désir de
changer compte ! Celui-ci fait souvent suite a la prise
de conscience « guil est a présent nécessaire de
changer »,

« considérer le changement comme réalisable. En
sachantqueledegrédefaisabilité releve naturellement
d’une perception individuelle,

« réaliser des efforts conscients et intentionnels
pour y parvenir a travers la répétition et lexpérience
(autodiscipline).

Selon ce modéle, les deux premiéres conditions
sont nécessaires pour initier le changement
de comportement, tandis que la troisieme est
indispensable a son maintien dans le temps. Le
potentiel de réussite du changement est ainsi
fortement lié a la motivation des individus et leur
capacité a sautoréguler. Ce qui implique aussi la
capacité a identifier correctement les situations
dans lesquelles ces compétences sont activées,
et a contréler leur progression en procédant aux
ajustements nécessaires.

A ces facteurs individuels sajoutent également
des facteurs environnementaux, facilitant — ou non

- le développement de nouvelles compétences
comportementales. Parmi elles, on peut considérer
notamment comme essentielles:

« lappui manageérial, dans une relation marquée par
la confiance faite au collaborateur, comme par la
capacité du manager a mettre lui-méme en ceuvre les
demandes qu'il formule (« exemplarité managériale »),
« une culture organisationnelle également soutenante,
facilitant l'apprentissage, l'initiative et le droit a l'erreur.

* Hennecke M., Bleidorn W, Denissen J. J.,, Wood D., A Three-part
Framework for Self-Regulated Personality Development across
Adulthood, European Journal of Personality, 28(3), 289-299, 2014
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julhiet@sterwen

Selon vous, peut-on développer les soft skills de
chacun?

Oui, bien sdar ! Dailleurs elles se développent
naturellement. Nous apprenons en permanence,
nous nous adaptons sans cesse. La question
consiste donc plutdt - pour les individus
comme pour les organisations — a se demander
comment en accélérer le deéveloppement !

Comment agir ainsi positivement sur leur
développement ?

Dabord, il faut sen faire une représentation
claire.. Cest quoi les soft skills nécessaires
? Quest-ce que lorganisation attend de
moi ? De quoi parle-t-on quand on parle de
collaboration, de leadership ou dagilité par exemple
? Les organisations qui souhaitent promouvoir les
soft skills de leurs équipes doivent leur offrir un
reférentiel précis. Avec ouverture et bienveillance, car
la disponibilité associée ne se décréte pas. Et gu'il n'y
pas qu’'une voie pour progresser dans des dimensions
subtiles,trespersonnelles,toujoursunpeumouvantes...

Quelles sont les meilleures facons d’aider l'individu a
progresser ?

Jecroisqu'ilestessentiel doffrirachacununlarge choix
de possibilités. Parce que d'une compétence a lautre,
d’'unindividu a l'autre, dun contexte a lautre, ce ne sont
pas les mémes logiques a lceuvre. Le développement
des « soft skills » peut relever de formations, mais aussi
d'uncoaching,dumentoring,d'untutorat,de techniques

Le point de vue de I'expert

5 questions a Luc Tardieu, Associé au sein de
Julhiet Sterwen, leader de la communauté
Leadership et Management.

de co-développement etc. Plus les approches
seront variées, plus chacun pourra Sy retrouver.

Mais comment mesure-t-on [lefficacité de ces
approches ?

Cac'estune vraie question! Carlentreprise ne peut pas
investir a l'aveugle des sommes souvent importantes
sans un minimum de garanties defficacite. Ce qui
milite pour une mise en condition opérationnelle trés
claire, en se rapprochant au maximum des situations
de travail réelles, la ou les soft skills vont trouver
précisément asemployer. Lapprentissage est toujours
plus efficace quand on se sent directement concerné...

Et comment inciter lindividu a s’engager dans ce
développement ?

Onnepeutrienfairesansunevraiedemandeindividuelle.
Onpeutformeraunlogicielmémeceluiquinestpastres
motivé. Mais on ne peut pas développer l'adaptabilité
de quelqu’'un qui n'en a pas envie, qui n'en reconnait pas
limportance, qui n'en voit pas le sens. Ce qui suppose
donc aussi une évolution des contrats psychologiques
entre lindividu et lorganisation. Ce ne sera plus —
comme dans un passé encore récent — « loyauté »
contre « sécurité », mais plutét quelgque chose comme
« adaptabilité » contre « croissance individuelle »...
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‘ Conclusion

Dans un monde toujours plus ouvert, plus mobile, plus incertain, les soft skills sont clairement une
valeur, un « asset » clé pour chacun - et pour tous - dans l'organisation de demain. Ce qui suppose
de prendre réellement conscience de leur importance, et de sengager ensemble dans leur
développement.

Poury parvenir,ilnous semble donc essentiel de construire unlangage réellement commun autour
des soft skills, avec un vocabulaire partage, des référentiels précis et des mesures cohérentes.

Mais il est également trés important de construire et de communiquer une vision partagée des
bénéfices concrets quelles peuvent apporter, de facon a ce que chacun puisse trouver du sens a
s’y engager. De méme que les organisations ne pourront pas faire léconomie d’'un environnement
suffisamment ouvert et soutenant pour en permettre l'expression, aussi bien que l'apprentissage.

Car l'enjeu associé est réellement crucial.
Il s'agit en effet d’'un enjeu de performance, individuelle et collective, dans un monde toujours plus
exigeant. Mais cest aussi une question d’accueil pour les plus jeunes et les plus différents, comme

de développement pour tous. Donc aussi d'intégration et de fidélisation des talents.

Le XXle siecle sera celui des soft skills.
Autant 'y préparer ensemble dés maintenant !
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focrformanse

Editeur de tests et expert en psychomeétrie, PerformanSe est le
spécialiste de [lévaluation et du développement des soft skills.

Depuis plus de 30 ans, PerformanSe fonde son expertise sur la connaissance
de lindividu au travail, avec la conviction que cette connaissance est
essentielle et a une contribution élevée dans la performance de lentreprise.

Avec une large gamme de solutions d'assessment et de prestations de consell,
PerformanSe accompagne chaque année plus de 1500 clients en France et a
linternational, sur leurs projets de recrutement, de gestion des compétences et de
développement individuel et collectif.
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Parlons RH est 'agence leader en marketing éditorial et digital dediée aux DRH et
a leurs partenaires (prestataires RH, cabinets de recrutement et de conseil RH,
éditeurs de SIRH, start-up RH, etc.).

Parlons RH, permet a ces acteursdoptimiser l'intégration des médias sociaux dans
leur stratégie marketing (marque corporate, marque business, marque employeur),
et améliore la visibilité et Iimage de leur offre RH dans les différents domaines des
Ressources Humaines et dumanagement:recrutement, expérience collaborateur,
formation, évaluation, rémunération, mobilité, succession, paie, gestion des temps,
outplacement, coaching, communication RH, marque employeur, etc.

Merci aux contributeurs de ce livre

‘& julhiet@sterwen

Université de Paris

La Redoute B RIBAS
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